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鯛査対象企業の地域別業種別分類
シンガポールマレーシア タイ
l社消費関連製造薬
l社l社素材関連製造業
2社3社椴械関連製造業
卸売・小売業
l社I社その他
2社3社5社合計
注：ｼﾝガボｰ ﾉLのその他は4醗粟(プラント&頚唖)､タイのその他はロジスティックス(物流・倉庫)恨漣企業を表している。
表2経営の現地化度とコア人材の育成との関連性
A社B社C社D社E社F社G社H社I社J社
現地人管理職比率HHMMHHHHHM
HHHMLHMHHL権限の委鰻度
会胆への参画度HHMHLHHHLL
↓↓↓↓↓↓↓↓↓↓
積極穂極平均積極平均梗極稲極欄極積極稲極コア人材の育成
注：HはHigh、MはMedium、LはIpwを表している
表3出資比率とコア人材の育成の関連性（単位＝％）
A社B社C社D社E社F社G社H社I社 J社
3310051.481"751"5156.5255釦.5出資比率
↓
樋極
↓↓↓↓↓↓↓↓↓
槙極積極平均稲極平均穂極稲極積極種種コア人材の育成
表4学歴とコア人材の育成との関連性
A社B社C社D社E社F社G社H社I社J社
コア人材の学歴大卒大卒大卒大卒大卒不問大卒不明不明不明
↓↓↓↓↓↓↓↓↓↓
積極械極平均械極平均穂極積極積極積極積極コア人材の育成
注：不lﾘ1はヒアリング調在においてコア人材の学歴が判明しなかったことを表している
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質問項目 シンガポール：D社 シンガポール:E社
現地人管理職の マネジャークラス10人の
内、ローカルスタッフは半
数の5人。
ローカルスタッフは工場
長、管理部長、製造課長、
人蛎課長､技術課長に就任。
マネジャークラスは1人を
除いて残りは大卒。
ローカルマネジャーは設
計、調達、建設管理の各部
門に存在しており、7～8名
になる。
日本人はMD、GMに就任。
エンジニアは新卒採用が中
心であるため、ほとんどが
大卒。
比率
権限の委醗度 工場管理に必要な椴限はロ
ーカルマネジャーに一任。
機械・設鯛の投資は工場長
とMDで決定。
人班橘はマネジャー以上は
MDがもっているが、マネ
ジャー以下はローカルマネ
ジャーに一任。
営業に関する桐限は日本人
がもっている。
プロジェクトや通常業務の
遂行に必要な権限はすべて
ローカルマネジャーに一
任。
人事梅および金銭に関する
樋限は日本人のMDが拳握
会腿への参画度 ･ディレクター会議(月1回）
→MD+ローカルマネジャ
2ー名
･製販会繊（月1回）
→生産管理、マーケティ
ング部門のマネジャー
以上
･その他、工喝単位で委員
会活動を展開
．p呵"tmeetiIE
→プロジェクトメンバー
が参画
･経営会議
→マネジャークラスの採
用、投資決定などにつ
いて審議。参加メンバ
ーはMD+GM+管理
部門のマネジャー
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参考キャリア形成パターン
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一定年齢までに狭い範囲
の職務を経験し、企業内
スペシャリストを育成す
るキャリア
一定年齢までに1つの職
務で高度な専門性を身に
つけその分野のプロフェ
ッショナルを育成するキ
ャリア
一定年齢までに幅広い職
務を経験し、将来の中核
となる人材を育成するキ
ャリア
資料：経営の現地化度に関するヒアリング調査結果（シンガポール5社）
質問項目シンガポール:A社シンガポール:B社シンガポール:C社
マネジャー以上27人の内、
ローカルスタッフは約半数
の14人。
コア人材であるディビジョ
ンマネジャー(DM)以上8
人の内、ローカルスタッブ
は1名のみ。
MDは日本人。
マネジャークラスのほとんど
が大卒。DMは大学院修了。
シニアマネジャー(SM)
以上は6人いるが、内日本
人は2人。
MDはローカルスタッフで、
インド系が就任。
SMはすべて大卒。
現地人管理職の
比率
マネジャー30人、ゼネラル
マネジャー(GM)7人の
内で、日本人はそれぞれ1
人ずつ存在。
MD(ManagingDirector)
はローカルスタッフで、中
国系。
ゼネラルマネジャーは大
卒。マネジャーは工専卒が
多い。
権限は現法のMDに全面的
に委譲されている。
権限の委譲に金額の限度は
ない。
ただし、地域統括会社が存
在し、日本人がその責任者
となっている。
マネジャー、DMに値付け、
売上、代金回収、在庫の責
任とそれに必要な権限を委
譲。アシスタントマネジャ
ー以下の採用、人事権はマ
ネジャーに一任。
金額、物の決裁については
一定金額までは権限を委
譲。
domesticmal･ket対象の製品
開発は現法（現地法人、以
下同様）で意思決定が可能。
globalmarket対象の製品開
発は本社の承滞が必要。
人事権、人件関、固定賀は
現法に椛限を委瀧。
投資額によって本社の承誰
が必哩（1億円以上の投資)。
権限の委瀕度
会躯への参画度 ･CEOmeeting,exclusive
meeting→MD+GMが中心
･managementmeeting
→マネジャー、GMが中
心
stee'ingcommiUeemeeting
→会社の方針決定
GM、MD中心で、必
要に応じてマネジャー
が参画
manEEementcommiltee
（月1回）
→SM+MDが中心
olxmtionIもviewmeeting
（週1回）
→マネジャー、ヘッドク
ラス中心
・eXeCUnVeCOmmiｵtee
（月1回）
→MD+DMが中心
･managersmeeting(月1
回）
→すべてのマネジャー
･boardmembermeeting
→日本人のみ
§
欝蕊議蕊蕊
鱗
：
蕊駕識
鱗I室:二,．’、ｱｰ.一一
一
審品
溌茅･I
識
鮨
…
口碑｡
暗q
配貼伊砥
譲羅蕊蕊溌蕊蕊
蚤A･.』,蕊蕊
率 蕊溌＃
種
ご史鑑
??????????????、?????????
????、?????????ォー????????、?? ? ????? っ?? 。
???????ャ????????、???????
??????（??「?ャ??????ー?」）。
???》?ャ??????ー?????、??
??? ? 、? ェッ ョ?????ー ? （ ?）。
》 ?、? ャ
、 ?? 、ャ ? ー（??）。
? ???? ャ 、 ェ
ッ ョ ? ???? ー （??）。
、? ?? ャ
、 ー ー ?（??）。
? ? 、??、??、?
? ???。??????????????、 。
???????
???
資料：経営の現地化度に関するヒアリング鬮査結果（タイ2社）
質問項目タイ:I社タイ：J社
????????????????、?????、?
????????????????ィ??????????。 、 ? 、?? ?????ィ??????、??? ?????。
現地人管理職の
比率
日本人はMD、副社長、総
務部長に就いており、それ
以外はローカルマネジャー
が責任者としての業務を遂
行。ローカルマネジャーの
数は57～銘人にも及ぶ
工喝長はローカルスタッ
フ。
ローカルマネジャーの学歴
は不明。
マネジャー7人の内、日本
人は3人で、MD、GM、支
店のマネジャーに就いてい
る。ローカルマネジャーは
4人で、管理、営業、支店
などの責任者となってい
る。
タイは学歴社会であるが、
コア人材の採用にあたって
は学歴に拘っていない。
権限の委限度 業務遂行に必要な椛限はロ
ーカルマネジャーに大幅に
委瀬。
人耶栃はマネジャー以下の
クラスはすべてマネジャー
に一任。
ただし、マネジャー以上の
コア人材についてはMDが
握っている。
同社は設立してからの歴史
も浅く、組織としては未熟
であるばかりでなく、マネ
ジャークラスの人材もまだ
育っていない点から、人躯
楢、金銭的決裁権すべて日
本人が握っている。
会鰻への参面震 ･役員会（年4回）
→執行役員
･執行会議
→日本人3人十工場長
＊ラインミーティングは
すべてローカルマネジ
ャーに一任。
会議といった形式はとら
ず、必要に応じて適宜ミー
ティングを開催。日本人
MDの役割は、マネジャー
クラスに、マネジメントの
基礎や仕礪の進め方を教え
る指導者としての位睡づ
け。
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資料：経営の現地化度に関するヒアリング鯛査結果（マレーシア3社）
質問項目マレーシア:F社マレーシア:G社マレーシア:H社
ファイナンス、総務、営業、
製造・技術、在庫すべての
部門でローカルマネジャー
が責任者となっている。
MDは日本人。
マネジャークラスの学歴は不
明。
製造、品質保証、マーケテ
ィング、管理の4部門すべ
てローカルマネジャーが責
任者となっており、内2人
はシニアマネジャー。MD
は日本人。日本人はプロジ
ェクトコーディネーター、
テクニカルアドバイザーの
位湿づけ。マネジャーは大
卒。
現地人管理職の
比率
アシスタントマネジャー、
シニアマネジャーを含める
と14名のマネジャーが存
在。さらに、営業、管理、
R&Dなど4部門においてゼ
ネラルマネジャー(GM)
が存在している。日本人は
3人がMD・コア人材の採用
にあたって、学歴にはそれ
程拘ってはいない。
入り輪はローカルマネジャー
に全面的に麹側。
金銭的決裁梅は知リンギッ
ド以下はマネジャー決裁で
“
”リンギッド以上はMDに申
請密を提出し、承認が必要。
権限委譲に関しては、権限
一覧が作成してあり、それ
に基づいて運用。
3,皿リンギ･ソド以下はマネ
ジャー、3，咽リンギッド以
上はMDの許可が必要。オ
ペレーターの採用権はマネ
ジャーに一任、マネジャ以
上はMDが決裁。
権限の委譲度 オペレーションに関しては
ローカルマネジャーに梅限
を大きく委誤。
ただし、経過報告の義務は
あり。
マネジャーの採用決定梅は
GMに委瀬しているが、人
事権については日本人のM
Dが握っている。
･営業会議蝿1回）
→営業スタッフ、エンジニ
ア
･マネジャー 会議（月1回）
→ローカルマネジャー＋
MD
会蟻への参画度 ･経営会議
→3人の日本人MD+4人
のローカルGM
→事業計画、セールスボ
リュームなどを決定
→必要に応じてマネジー
ャクラスも参加
・錘cuonmanagermeeung
→セクションマネジャー＋
MD
･Enancmlmeeting
→セクションマネジャー＋
皿
。o"mdonalmeeting
→セクションマネジャー十
MD
＊いずれも月1回実施
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?????????? ??? 。
????????、?????ィ
ョ?????ャー??ー????ッ???? 、? ??????、??????、 ィ ョ?ャー ィ ー 。
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?????????????????????? っ 、?? ??????、??????っ???? ? っ 。
???????????????????
??????? ?? 。?? ???、?? ?、 ィ、 、?? ? 。?? ??? 。
現在の年収従来の年収
妾
※AWS＝悠本給の-"II分
??????????????????????? ?????
???????、?ー?ッ?、??ー????? ? ? ?ッ ???????。????ー??? ? ???? 、?? ???????。???、????ー? ?、??? ? 。???
?????????? ???（??）????? ??? ? ?
（???????????）
????? （ ?
?????）
???????
（?、? ??ー? ）?????
?????????????、???ャー?????????
?????????、???????ャー??? ー ッ ? ???。 ??ョ 、 、 、?? 、 、 ? っ ．?? ??? ????。? 、????? ?? ????????????、? ? 、 ?ー? 。??、 ー ? ッ?ャー ? ー っ 。?? ??? ? 、 ー?? ッ ? 、?? ? ? 。?? ?? 。
??、?????、????????ッ?
?ー????っ??? 、?? ? っ 。
↑
????????????? ?? ? 、? ??
賞与
AWS
基本給
賞与
AWS
基本給
??????????? ????????
???????っ????、???ャー???? 、 ? ???? ッ????ィ?????? ????? ??っ 。
???????、? ャー??????
??????????????????っ???。 、?? ?????????。????、??? ? ー ャー?? ? っ 。??、 ??? ? ャー ッ? ィ っ 。?、 ?? ?? 。
???????????、
、。 、 ー ? 、? ー っ?。
?、??????????????、?????? ? 、 ??ェッ?ョ?????? ? 。
?????、?????????????
????? ???、 ???? ?? ャ?? ? 。 ? ? 。?
???ャ????????、 ??ャ??
? ? ?ャ?、 ? ? ?、?????????、???ャー??????????? ????? ? 。? 、 ャ?ー 、 ャ。 、 ?ャー 。
??????????? 、????? ? ー
??????????????っ???、??? ?、?ャー ?????ュー??????????ィー? ッ 。
??????????ォー?????、?
????? ??（? ャー ）??? ??、 ?? 。?? 、?? ?っ 。
????????っ? 、 、
????? 、?? 。
????? ????????
???。
??、? ??? ???、
???? ? ??? ??? 、 ??ー ー ョ?? ??? ? 、?? ? 。
???????????? ??????????
－“0
??????????、??????????? っ 。 ? 、?? ?????????? ?、?ヵ??? ? 、?? ?。?? ??? ? 。
??、????ー??????、????
????? ィ?? 、 ??? ??? 。?ャー?? 〜?? ? ? ?。
???、??????????っ????
???、? ィ?? 、 ??? ?っ 。
??、???? ? 、
??????? 。
??????? ??????? ? 、????
???????????????、?????????? ??? ?????。???、?????? 、 、?? ャ っ?? ? 。??? ?
???????? ??????? ??? ??ー?
???ェ??????????
????? （???? ???
??????
???????
（?、? ー ? ）????? （ ?、?、 ?）
????????? ????????、 ャー
?、??????????????????。
????????????? ???（?ー?????ャー）?
??、??、??、?????????????、??? ? 〜? 。?? ? ? ??、???ェ??? ? ? 、 ??? ー?ィ ー ョ 。???? 、?? ??? っ 。
??、????????????????
?????? 、 ー ィ ーョ? ??? ?、 ????。
??????????? ????????、 ? ???っ????????????
?
?? ?ー （
????? ??????
MI-
?????????、???????????? ??? 。
???????????????????
??、?? 、 、?? ?、 ー?? ??ー ???????。???? 、?? ?? 。
??????、???
?????、 、 ??? ーっ? 。?? ???? ? ?????ー 、 、 ー ー?ッ 。??、?? ェ??ッ ? ? ャー?? ?、 ??? ? ャー（ ー ッ ）?? 。
??、????、???????????
???? ??? 。
?????????????? ?????
?、???????????????????ィー ッ 。 ????????? ? 、 ?﹈?? 『 （?? ） ?? （? ）?? ??っ 。 『 『ョ?? ? （ ） ー??、 ? 、
????????ャ?????? 、 ? 、?????
?????????????????????? 、 ャ?? ????????????、?????? ェッ ョ? 。 、?? ?、 ? ? 、 ャ。
、 ???????
、? ィ っ 。
???????????? ???、???????????
??????、????????????ー?? ? 、?? ???ィ?? ??????????? ? 。
???、????? ?? ?
???? ??、 ー ー 、?? ???? ? 、?? ? ???ィ ? ??? ? 。 ???????????????。??、?? ????? 、 ?、??????ー???? 。??、 ??? ? 。
、 ????????????
、 ャーっ 、、 ッ? 。
－“2
????????????????????? 、???
??????????????????????ー??? ? ．?……………………?…．…．……………?………………?……?…。?……．……………?．………………?? ? ? ? ?、? 、?ー????、?ァ
??????????????、?????、
???????? ー ? ッ???????》 ?? ? ??（ ?ャー 。?? 、?ァィ
?????????、???、???????????ー
???? ? ッ ? ?ャー ????? 》 ? ? ー?ー 。 ー ィ ー（? ）
?ー?? ???? ?っ? 。
????》 ? ? 、
??? ? ???? ? ??
??? ? 、 、
（?? ー） ャー 、 ???ャー?? ?
?????????????、??????
????? 。 、??? 、? ?ャー（ ）、? ? ャー? ? ャー
??????ャー（??）???????????、?? ャー
????? ??、?????????、? ? ???????????? 。
????????????????????????。???。?。????????????。?????????????。???????????????????、??????。????????????????????。????? ??、???? ー ッ?? ? ? ????。ー ッ ? ?????????? 。
??????????? ?????、??
??????? ? っ?? 。 ?、 ャー?? ??????? っ 。
????????? 、
????、 ー ー ッ 、?? ?? ? 。?? ?? 、?? ?っ ? ??? ャー ャ 、
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????????ャ?????? ? ャ ???、
??????????ョ???ー??????? ? 、??? ?????????? ???、??? ャ? ??? ?? っ 。
??、????????ー ィ
???ー? 、 ー?? 、 、 ョ??ー ー?ョ ャ?? ? ? ?っ? ?。
?????????????? ?????
??、????? ャー?????、????????ャー? 。??????????????、 ? ャー。
???????????? ?????????????
?????????、???????。??????????ャー???????????? 。 ???? ? ー 、?ィ ー?ョ 。
??????????
???、????????????っ???。
????????????????、??
???? ?ー 、 、 ???? 、?????（?ー ?）? ?????? 、?? ?? ?? ? ? 。
??、???????、 ャー
? 。、 ー ャーャ 。ー
???????????????ー????ョ ッ ?（??
???????、?????????????ォー ???? 。 っ 、?? 、 ?????????? ? ??? 。 ??????、??????ャー??????? ???????ー?ー????????? 、? ??ィ??っ 。
??、??????????っ?????
???? ?? 、 ュィ?ー ァ ー ー? ? ??。
? ?? ?????、????
ー ッ （） ??。 ??? ?? っ。
－0狸
?????????????
??????????? ー ????????
???????????。
?????。、????????? ?（? ィ ???????‐ （ ー ー? ー ???
?、????
．??? ?（?? ー?ー ??
???????? ??????? ??? 》 ??? ?
（???????????????? ）
?
（?、? ー ）??? ?? （ 、??ェ ?ー ィ ー 、?? ??? ー）
．?‐????（???ー?ー?????????????????????????
???????、?????（??）????、 ? 、 ? ??ィ???、 ? ? ??? ? ?? ?????。 ?、‐? 、?? ?? ? ? 。?? （ ）?? ?? 、 、 、 ー?ィ? 、 （ ? 、 、?? ?） ー??ッ ? ャー っ 。 、??、 ー ィ ? ャー ァ?? ャー ? ．
????????????????????????????っ?
?、????? ?? 、?? ? ????。
??、?? 、 ョ ?
?ッ? ? っ 、?? ? 、?? ? ? 。???、
????????ャー??ー????ッ?????????。??? ? 、 ??? ? ??、? ャー? ? 、????ィ っ っ?、?? 。
??????????? ????????、???????
??????? 。? ? 、?? ? っ 。?? ???? ??? っ?? ? ?、?? ? 。
????????????
????? ィ ? ??、?? ? 、?? ?? ?。 、?? ? 、???。 、 ??? （ ）? 。
“5－－
?????????????? ?????
????????。??、??????????????????（? ） ?、???? ? 、?? 。
?????????? 、
ャー??? ャー っ???? （ ）?
????????ャ?????? ャ? ????
?????????????????っ???。 、 ??? ???、???????ャ??????ェッ?ョ 。??? ?、、 、ャ。 ャ?????? ? ?ョ ー ー?ョ ?。
??????????????? ??????? 、 ?????
??????????????、??????? ィっ? ?。???? 、 ?
????????????????? ???????、
?????????????ィ???????? ???????。???、?????? ?? 、??っ ? ?。 ??? ?? （ ）?? 、???っ?? 。 、? 、。?っ???。 ー? 、っ 。????? ? ． っ 。
??????????? ???、??????ョ????ー
?????、???????????。
〈??? 》??? ?
????????ッ?
??????????????? ????????????? 。
???????? ????????? ?? ?? ??
（???ー?ッ???????
????）
?????
（???????? ? ?
????）
??? ??
（?、??????ー ）
????? ?
－“6
????〜??????ッ??? 〜 ? ?ッ??? 〜???? ッ
??????????
????〜 ッ?? 〜 ???ッ?? 〜 ?? ッ?? 〜 ッ
???????
???? 〜 ? ??ッ??? 〜 ??ッ?? ???? ッ?? 〜 ッ?
????、???ョ ー?
????????????????????????。? 、 ァ ?? 、 、 ?（?ー ?、 ???? ャー ー ??ッ?。 ?（? ）?? ???、 ? ー?ャー ? 。
????????????? 、 ??????
????、???????????????、?????? 、 ??? 。?? ? っ?、? ? 、?? ? ? ?ャー??、 ??? っ 。? 、?? ? ? 。 、?? ??ャー?、 ? っ 。
????????????????????、???????
????、??? 、???っ???。 ? 、???? ? ??? っ? 。
?????????
?っ?? 、 ー ?ャー ? ? 。 、? （ ）??????? ? 。?、 ?? 、 、?? ?? 。?? ? ? 。
????????ャ?????? ????、??? ?????
?????????????????????っ???。???っ?、??????ャ????? ? ャ???。 、 ー? ? ??? 、?? 、? ? 。?? ? ャ?? ? ャ ????? 。 、?? 、?? ? 、?? ? ? ャ?? っ? 、 ャー ????????、っ ?。
?????????????? 、 ??、??
??（???? ェ? ）、???ー???? 。
“7－一
????????…??……?……………? …
???????????? 、 ???????、
? ??????????ィ??????? 。??????ャー???????????????????ー??ャー 。
???????????????、???
????? 、 ????ー ッ（ ） ?? 。
???????? ??????? ???? 》 ????
???????????
????? （??? ?
???? ）
????????????????????????????????。????????????????????????????????????。??????????????????????????????????。????。????????????????
??????????? ?、???ャー?????????
?????、??（??）、???、????（ ァ ?、 ?、 ??） ? ????????〜?』????ッ???っ???、 ー ???????????。?????? ???。
???、???????????????
?ィ?ー?ョ ???、 ?ャー? ? っ 。 ???ャー? ? ー っ 、????。 ???? ? 。
???????
（?、??????ー?????）????? （ ?、?、 ? ）
????、??????ャー??ー????ッ? っ ? 。 ? ?ャー? ???〜 ????? ?? 。???? ?、 、 ー??ャー? 、?? ? ? 。?っ?、 ? ? っ??? 。
??????????????????? 、 ????
?????????????????????? ????????????????? ???、?．????? 。? 、 ー、 （ ）。
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??????????? 、 ????????
?????????????????????? 、?? ???????っ?????????? ? 。?、 ? 、?? ?? 。
???????????ー ???ャー
????? ? 、
????????????? 、 ー ャー???〜?
?????????、????ー????ッ?? ? 、 ??? ?????? 。
?、???
?? 、???? ? 。
、 ?
ャ ?。 、? ??っ??。
??????、????????????。?? ? ー?????ャー?? ?????????????? 。 っ 、?? 、 、?? ??? ? 。 ? ィッ?? ? 、?????、?????? （??）?????? ?。
????????ャ?????? ャ ??、??????
??????? ? っ?? ??ャ??? 。??、 ャ????? 、? 、?? ? ? ャ?? ? 。
???、???????? ??
?????? 。? ? ー?? ッ?? （?? ）????? ー
??????????????????? 、 ?????
????（????）????????．???????????? 、 ??? ャー??ー?? ッ ? ? ?、???? ? っ 。??、 ? ー ッ?（ ）?? ?? 。 ー ッ?? ? 、 、?? ?? ? ??? 。 ? ? 。
???????????????????? ????????
??????? ? 。?? ?????? ィ?。 ? ャー?ーッー?》 ? ー っ 、 ーー? ? ? ? ー ? 〜???っ? 、 ィ
049--
??????????????? 、 ー ッ ????
?????????????、???????? 、 ??、 ?????????????????? ?? 。 、?? ??? 、 ??っ???。??????〜???????? ? 、 ? ? ィ??っ 。
???????????????。???
?、??? ィ?? ? ?? ??? ?????? ? 。 ?? ? 、? ? ? ? ??? 。 、ー???ッ ?ー 、 ? ?、ャ ? 、。
????????????、????????? っ ? 。
??、??????????、?????
????? ??、????????????? ???。
??????????? ?ー??、????ー?????
??????????????、????? ??? ッ ???
???????? ???ィッ??（?????）???? ??????
???ー?
????? （? ?? ?
???? ）
? ? （
????ー）?? ?? （??、??、 ? ャー）
??????????? 、 ????ー???
??????????????????????っ???。????????????ー??? 、 、?? ? っ ??????、?????????ー????? ?????っ?? 。 、?? ? ャー 、??、 、 ? ー?????ャー ?? ? 。 、 、??、?? ャー、 ャー? ? 。
???????????? ???、???????????
???、??。 ????? 、? 、 。?、? っ 。
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????????ャ?????? ? ャ ???、
?????????????????????? ??、????? ???????????? ャ ???。
??、?????、?????????ッ
??ー? ?????、?????????? ? ???。
??????? ?っ 、 ?
???? 、 ー?ャー 、 ?? ?????ー?ョ?（?? ） ャー 、??? ? ?? 、 ?? 。
?????????、???、 ?、
ー ?? ?。 、??? ?。 ?、 ? 、 ャー、 。
?????????????? ?????
?????。???????》????????、 ?????? ? 、?? ?ャー っ 。 ??????? ャー?? 、 ー ャー?? ? ャー? ????? 。 ァ???????????????????。???、???? 、?? 、 ?????? 。 、 ???????ー、 ? ー〜
、????????、??????
? ???? ??? ? 。
???????????? ?、??、?????????
??????????????、??????? っ 。 ??? ??????? ャー ????ー?、 ー ー?? ー 。〜?ー?? っ 、 ??????? 。?? ? ??? 。
???????????、???????
??????。
????????? ????????????、??
??????? ???? ? ???、 ??? ?????? ??? 。
???、?????、 ??
?????? ?、?? ? 。
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質問項目 シンガポール:EI
(瞳殴業：プラント廸設）
シンガポール：D社
(素材関連製造業：化学）
設立年月1989年10月 1992年511
進出日的 “年代シンガポールで大きなプ
ロジェクト鵬11Wがあり、その拡
扱二I:耶､改適工耶が目的で設立。
シンガポールは立地上、原料供
給に峨適であるため進出（装涜
歳業としての特異性存在）
＊脈価の3分の2は原材料
企業形態 多数合弁（日本の親会社の出資恥独出資（11本の親会社による
比率75％）1側％出資）
従業員数
(コア人材の過
不足感を含む）
現地従粟側数的人（内、ホワイ
トカラー団人)。
H本人従業仙散3人(MD、GM、
設計)。IIH発・役‘1↑部I"lでコア人
材が不足郊味。
現地従粟回数70人（内、ホワイ
トカラー釦人)。
日本人従粟員数7人。
コア人材は製逓、常業部門でや
や不足気味。
コア人材の定義
と
コア人材の採用
・選抜
灘議競崇蜑皐難瞭莞昊溌熟
カルマネジャーは5名存在して・下級行の人材fr成ができる
いる。MDは日本人。・テクニカルトランスポートに
壽難識誌駕“…人鮒であ‘讓毒蕪駕篭簔踏を活剛．マネジャー以上は1
人を除いて大卒で、採用には社活剛した中途採り11．
外での過去の突繍、学歴、専門新卒は大学での成細、面接での
性をm視。コア人材は採剛時点態度、人柄を爪視。
で5年先のキャリアを想定。
議灘繍簿誌蒜鍜饗蝶浮磁塁里塗
コア人材の育成
とキャリア形成
》
コア人材の!“のキャリア形城は
篝 熱撫蕊
ス・エンジニアや配祷エンジニア
については、伐飛と$ll装など関連
ある職細を経験させる（キャリア
形成パターンⅢ)。本社への技術
研俸派逓は現迦)コア人材のイン
センティプとなっている。
コア人材の評価
と活用 濡鶚窯鍵瀦撚繍麹蝋
嘩されている｡綜価は5段階溺瀧翻雛渓豊鶏論で、棚対緋価に変更。
符珊部門はローカルスタッフ中
鵜騨
心に迦川しており、製作部門も
欄樹的に経枇の現地化を図りロ
ーカルスタッフ中心に切り換え
鱗脅鮮翌遮謡譲
タ･ソフ'''心。
コア人材の定藩シンガポーリアンは金銀を亜視訴価慰股と給与は血接リンクして
騨識蕊篝織繍鐵
難灘灘篝撫卿難側總議灘鐵鎧などの自己啓発を援助してお
り、定符策につながっている。
コア人材に対す
る考え方 織獄翻翌籍熟誓鰕；織眺雛胤雛こ¥i,睡
潔珊識醐雛鵠混向轆蝶織2歳ﾓ禁4
綴総勢XM鴎ﾔﾘｱ開 蕊廻型塗…蜜蝋塗垂発志向が強く、新しい技能の修
得やチャレンジの機会がないと
鉱職する側向にある。
－052
資料：ヒアリング鯛査結果の概要
質問項目シンガポール：A社
（樫械関連製造薬）
(シンガポール5社）
シンガポール：B社
（樫械関連製造桑）
シンガポール：C社
(樫械関連製造業）
殴立年月1981年911 1972年8月 1989年2月
進出日的
企桑形態
従業員数
(コア人材の過
不足感を含む）
コア人材の定転
と
コア人材の採用
・選抜
コア人材の育成
とキャリア形成
コア人材の8平価
と活用
アメリカの工作機械メーカーの
子会社への資本参加が池出の面
接的要因
単独出資(H本の親会社による
1”％出資）
現地従業員敦375人(内、ホワイ
トカラー 240人）
日本人従業員散12人
コア人材は開発、製逝部I"lでか
なり不足凱味
社員のグレード大きくG1～G4
に区分しており、QZ以止を．
雲熱戦巽熱
は2人のみ。
コア人材の採川は、駁業細介機
栂を通じての'11途採川が11ﾖ倒的
に多い。面接Il'心。
採用に当たっては過去の実細、
学歴、人柄を噸悦。中でも
a杜imdeは特に、祝。G3,4の採剛
はG2が決定、G2以_l:は現法の
社長が決定。
束アジア、南アジアの市瑚側柿
シンガポールの地域統括会社が
存在（統括会社の尚任行はI:I本
人）
多数合弁(日本の親会社51.48％
出資）
現地従業員数14”人(内、ホワ
イトカラー1釦人）
日本人従業員数7人
全職種において人材不足気味
現地の市喝開拓
当初はオランダの会社に販光を
委託していたが、14年前に人、
サービスを引き継ぐ
単独出資(日本の親会社による
1m％出資）
現地従業員数122人(全側ホワイ
トカラー ）
日本人従業員数21人
すべてのディピジョンにおいて
不足気味
社員のグレードを14ランクに区
融 雲繍輪挫疏:ぅ芸鰡綴器
ている。における現地従業貝は1人。
SWW:緤甥&繕董菱豈繼坐デーけば鼠dviser(IIM篭.細↑､槻械)｡論鵠前識船?心であった
エンジニアの採川は新IⅢ弊築をが、コア人材はヘッドハンティ
中心とするが、多くはスキルをング会社を活川。採川は､i接を
もった人を社員の紹介で中途採中心に、過去の実細、リーダー
リ轌駿鮮総臘二や蕊緬燕離總尉鱒蝿鷺
驍頚撫灘臘鑿鴬瀞幾章
難蕊鍵鬘
コア人材の育成はこれまでは過
去のキャリアを活かしたスペシ
ャリストとしてのキャリア形成
篝蕊蕊雲蕎塑撫総；閻駕
へ)。経験させ、スペシャリストとし
自己稗発の申納は会社が跡‘ﾘ。て育成（パターンⅢ)。
コア人材は本人のキャリアを閲
って採用しているので、唯本的
には異なるディピジョンに兇動
することはないものの、必要に
応じて関連する戦務は椛験させ
fi競愉f"里竺皇二≧_l
コア人材の評価はマネジメント
能力、会社への貢献、人材育成、
イノベーションの視点から行な
われる。
当蝶1ｵが必要な職柵として
は、開発･iMf、生巌・技術が
あげられる。
コア人材の評価はリーダーシッ
プ、実行ﾉJ、洞察力など14項Ⅱ
の評価からなるo"na"rai劃方
式を導入。
現法としての朕史が30年近くあ
り、経営の現地化はかなり進ん
識鴛灘
など。特に、開発・投il↑は人材
不足。
コア人材の拝価はチームパーフ
壽義韓議講
後省が70％となっている。
また、評価のサブ・システムとし
て目標符理制度(MBO)を導入。
現状ではDM以上における現地
従業員は1人であるが、輔挿的
溌鰐雛幾壗B勝
でる可能性は商い。
コア人材の定蟹シンガポー ルはjobhoppingが-・
般的である。
騨灘灘
マネジャー、シニアマネジャー
の勤統年数は是く、10年を越え
おり、定着性はかなり高い。
蕊議灘萎繍繍
れている。
コア人材に対す
る考え方
053--
り、08～1.4カ月の1期きがある。
シンガポーリアンはプロフェ･ソ
ショナル志向、ジョブ志向が強
いため、そのキャリア形成が砿
要。
讓鯉辮測鮮繍難灘灘鑿篝琴篭"……鬮側。金融を中心とするサービス巌業
蕊響議讓
に集まり、製造藁にはコア人材
となる優秀な人材は集まりにくう考え方は賛成であるが、爽際
い。の運用はかなり困難を伴うのが
現状である。
あるため、当面は、本人が社民
を務めざるをえない。
資料：ヒアリング鯛査結果の概要
質問項目タイ：I社
（消衝関連製造梁：食品）
(タイ2社）
タイ：J社
（その他ロジスティックス関連）
般立年月1970年12月 1989年9月
進出目的 現地の市場開拓および輸出のた
めの生産基地として設立（投立
母胎は欧米企業）
タイ進出の11系企業の輸出入に
側する業務をサポートする目的
で投立
企業形態 多数合弁（日本の親会社50.5％
出資）
少散合弁（Ⅱ本の親会社33％出
資）
従業員数
(コア人材の過
不足感を含む）
現地従業員数4知人（内、ホワ
イトカラー4咽人）
日本人従業員数3人(MD、剛
社是、総務部長）
R＆Dにコア人材が不足凱昧
現地従粟側散卯人（全貝ホワイ
トカラー）
Ⅲ本人従業側改3人
コア人材は全分野でかなり不足
気味
コア人材の定義
と
コア人材の採用
・還抜
蕊
岡祉の呪法としての歴史は浅
く、必然的にコア人材を必要と
厭瀧断藷誇言幣歸
号手瑞誌誌市鰡總；
インに、職粟細介機梢を通して
実施。ただし、倣業系のコア人
材はネットワークが活川できる
点から祉貝の細介もありうる。
採川にあたっては、人柄、協調
性、捌学ﾉJなどを砿視。面接は
濡簿蕊継畿
コア人材の育成
とキャリア形成
蕊菫蕊
きていないが、冷凍→価砧など
関連ある業務を経験させている
(キャリア形成パターンⅢ）
コア人材のff戒は、タイ日経済
握興協会1晶腋のセミナー(経理
川､¥行研修、日本人の思苓法な
ど）へ2～3力川に一度派週して
拠施。
コア人材のキャリア形成として
雲慧謹譲
コア人材のl平価
と活用 §灘器零W雲議熱灘燕
ジャーが存在しており、工喝腿としては不完全な部分があるの
もローカルスタッフが就任。で、現段階はローカルマネジャ
蕊織辮黙難-に…'’‘の'ｳﾊｳ‘篝撫蕊籠驫舗1，－．
ローカルスタッフが社民になるしていきたいが、人材がfって
難麗墜些匙坐塞皇mM供鰹で鑿碧醗錘
コア人材の定鷲
蕊鐸識謹撫熱鮮鍛
篝灘講義諾ヤークラスは年間5～6"ll穏庇支給。マネジャークラスの給与
は鋤,咽～40”バーツ。
響蹄孟鋸促進鋪としては、
鵜難塞#繩卿燃
コア人材に対すタイのローカルスタッフは慰欲ローカルの出資比率が高い点、
る考え方も能ﾉJも問い点から、コア人材さらにはコア人材が会社の質をも能ﾉJも問い点から、コア人材
は今後も育成．飛出していきた
鱸灘
》??
-03‘
資料：ヒアリング鯛査結果の概要（マレーシア3社）
質問項目マレーシア：F社マレーシア：G社
〈機械関辿戯造業,自動車部品）（素材関連製造業）
マレーシア：H社
(機械関迎製造業）
設立年月1984年1Ⅲ 1989年4月 1985年5月
進出目的I1本の大手自動DI(メーカーのマレ
ーシア進出(マレーシア政府との
合弁企業)による嬰澗。現在の売
上げは約70％を合弁企業に依存
現地の市喝開拓
madeinmaJketの発想で進出
11本の大手自動DI(会社との協力
I則係で股立。
現在は現地マーケット向け製品
の製逓・販光
企業形態当初は親会社51％出資、現在は多数合弁（日本の親会社系列企多数合弁（11本の親会社55.0％
外資系企藁の系列業56.52％出資）出資）
従業員数
(コア人材の過
不足感を含む）
コア人材の定義
と
コア人材の採用
・選抜
コア人材の育成
とキャリア形成
コア人材の評価
と活用
コア人材の定麓
コア人材に対す
る考え方
0罰ﾀーー
現地従業側数252人（会同ホワ
イトカラー)。
II本人従菓仙数8人。
全般的に符理能力が劇く、コア
人材は不足知味。
議 舗雲
"#擶綴坐旦皿墾f
コア人材の採川は811途採川がメ
インで、新IIH・求人雑踏零への
求人広('iを中心に腱lIH。
探りⅡにあたっては、社外での過
去の爽組、学雁、人衲、‐リーダ
蒜舞些磯;まｼﾆｱマネジ
ャー 、GMがlhi接をし、g_Mに
採剛決定糊を委搬している。
現地従業員数196人（内、ホワ
イトカラー釦人）
日本人従業員数5人
コア人材はエンジニア、エクゼ
クティプ層で不足気味
現地従葉仙数65人（内、ホワイ
トカラー”人）
11本人従粟側敦2人
マネジャー胴においてコア人材
はかなり不足
熱線鑿i鱗
コア人材に対する明確な定綻やjobgr
誇蝋繍簔蕊蝉灘
灘職篝繊
緋鯉鵠"』坐ﾑ墜篝譲礁裟鶉識
韓議猿蕪讓謝測蛎ﾙ踊製
コア人材のキャリア形成はⅡ:小
や部I0ilのtransferを蝋うため、
砦呼＃糒諦職胤鶴
撰霧蕊蕊蕊識繍撚
認鶇競鰡職す葵鰭鑿靜羅蕊簾溌鮮隣霧嬢渕9冊
ブローテーションは1判難。いる〈キャリア形成パターンⅢ)。
コア人材の‘呼価制度は存在して
いなが、採川後、外格後は3力
11の賦川期II11を投定しており、
そこでの降格はありうる仕組み
となっている。I刈社の従業員は
マレー系、インド系、中同系な
ど多民族で櫛成されており、
MDのIKI鯖で会社の要働構成が
照ってしまう危険性がある。さ
鐘鶏繍謙篭
Mクラスまでとなっている。
潔溌謬蝉繍薫簿鱗競：
コア人材の定汁策としては給与・・
驍輔職議簔‐""ﾘﾝ等ｼ順で施蜘“
蕊蕊識識繍
上のコア人材にはoI(を衡与．
議
る。
次世代を担えるエンジニアやエ
グゼクティブがffっていないた
め、コア人材の育成は必哩とぶ
えている。
しかし、地域統括会社の存在や
株主構成からか、現法のMDの
離藷篭警署鑑子▲
鍵謹鑿鶚
家で中IMI系のパワーが強いた
め、マネジメント-1:のバランス
をとる観点から、MDは当面11
本人が柧当せざるをえない。
